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Fxitos y colapso de Pvsa

El sector petrolero quince anos despues

Ramon Espinasa®

Después de la nacionalizacion, 1998 fue el afio de
maxima produccion de la industria petrolera venezolana,
Fue también el ano de maxima productividad y de
costos mas bajos de produccion. Hoy su actividad ha
declinado y en este trabajo se revisan algunas de las
causas institucionales y politicas

LA RED COMUNIDAD

| crecimiento sostenido de la produccion de pe-
troleo en el pais a lo largo de los casi tres lustros
que se inician en 1985 se sustento en tres estra-
tegias aprobadas por el Ejecutivo e implantadas
por la gerencia profesional de Pdvsa. Las tres
estrategias tuvieron que ver con crear y acumu-
lar conocimiento como base del crecimiento; la
reintegracion vertical de la empresa en el exte-
rior para asegurar mercados para la disposicion
de los crudos nacionales; y el crecimiento en
funcion de la base de reservas y las oportuni-
dades de mercado.

BASES DEL CRECIMIENTO

La estrategia fundamental del crecimiento de
Pdvsa fue la de creacion y acumulacion de co-
nocimiento: la industria petrolera nacionalizada
tuvo desde un principio una clara orientacion
de preservar el conocimiento adquirido, como
queda de manifiesto en los contratos de asisten-
cia y transferencia tecnolégica con las empresas
transnacionales que operaban en el pais.

Desde su creacion la empresa implanté una
estrategia de largo plazo de formacion y preser-
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vacion del personal nacional en las distintas
areas, desde las escuelas de formacion artesanal
y técnica, al adiestramiento de una fuerza de
trabajo profesional de primer nivel internacional.
Esto se concreté en una politica de recursos hu-
manos que premiaba el mérito profesional.
Pdvsa ofrecia una carrera de largo plazo como
instrumento de acumulacion técnica de conoci-
miento. El conocimiento estaba acumulado en
cada uno de los profesionales y técnicos de
Pdvsa, ese era su principal activo. Los profesio-
nales en las distintas dreas eran antes que nada
técnicos de primer nivel internacional. El cono-
cimiento profundo de la produccion, transporte
y procesamiento de los crudos nacionales, en
particular de los crudos pesados y extra pesa-
dos, fue la piedra angular del crecimiento de
Pdvsa a partir de 1985, una vez consolidada la
empresa después de la nacionalizacion.

El legado emblematico de esta politica fue el
Intevep, Instituto de Investigacion y Desarrollo
Tecnolégico, referencia mundial hasta finales de
los noventa. La originalidad y la calidad de la
investigacion de este instituto hicieron que Ve-
nezuela destacara por mucho sobre el resto de
los paises latinoamericanos en el registro de pa-
tentes internacionales en la ultima década del
siglo pasado.

Segunda, ya a mediados de los ochenta, fue
la estrategia de internacionalizacion: previendo
la creciente produccion de crudos pesados y
acidos (de peor calidad y dificil disposicion), la
direccion de Pdvsa decidié iniciar un proceso
de compra de capacidad de refinacion en el ex-
terior, para irla adaptando para tomar y procesar
cantidades crecientes de crudos venezolanos y
asi no tener que venderlos a descuento. El pro-
ceso de integracion vertical internacional de la

PANORAMA

industria petrolera nacional se tradujo en cuan-
tiosas ganancias para el pais. El legado mas em-
blematico de esta estrategia es el sistema Citgo.
La importancia y conveniencia de esta estrategia
queda de relieve en la medida que, después de
anunciarse muchas veces la posible venta de
esta empresa, todavia sigue ahi. Los beneficios
para el pais han sido mil millonarios.

Tercera, en los noventa, fue la estrategia de
expansion del potencial de produccion: dadas las
oportunidades que ofrecia un mercado en per-
manente expansion, particularmente en los Esta-
dos Unidos, y la acelerada incorporacion de re-
servas de crudo en el pais, la direccion de Pdvsa
decidi6 implantar una estrategia de crecimiento.
En funcion de estas oportunidades el pais expan-
dirfa el potencial de produccién que se habia
mantenido constante desde la nacionalizacion.

Dadas las restricciones presupuestarias y de
capacidad de ejecucion de Pdvsa respecto a las
oportunidades de inversion, una piedra angular
de esta estrategia fue la apertura del sector pe-
trolero a la inversion privada que aportara finan-
ciamiento, tecnologia y capacidad de ejecucion.
El potencial de produccion que se construyo y
consolid6 en esa década es el que ha mantenido
la produccion del pais en los dltimos quince
anos. Quiza el legado mas emblematico de este
periodo son los cuatro proyectos para la pro-
duccion y mejoramiento de crudo extra pesado
de la Faja, fruto de asociaciones estratégicas en-
tre Pdvsa y las mejores empresas petroleras del
mundo. La produccién de estos proyectos repre-
senta 15 % de la produccion del pais en este
momento. Estos proyectos entraron en operacion
hace mas de doce anos y constituyen la dltima
adicion de capacidad que se realiz6 en la indus-
tria petrolera nacional.

DESEMPE#i0

Antes de pasar a discutir las que considero las
causas institucionales y politicas de la declina-
cion de la actividad de Pdvsa en los ultimos
quince afos, quiero puntualizar la evoluciéon de
los indicadores de desempeno en este periodo.

Produccion'. La produccion de petréleo en el
pais alcanz6 3.5 millones de barriles diarios
(Mbd) en 1998, para 2013 la cifra reportada fue
2.6 Mbd. Una caida de la produccion del 26 %.
Ademas, en 1998 no habia produccion de los
proyectos de la Faja, en 2013 estos produjeron
400 mil barriles diarios (mbd), es decir que la
produccion en las dreas tradicionales de Pdvsa,
excluyendo la Faja, ha caido en mas de 40 %.

Empleo? y productividad. El nimero de em-
pleados y obreros de Pdvsa en 1998 fue 42 mil,
en 2013 fue 111 mil. El nimero de empleados
ha aumentado 2.6 veces. La productividad, me-
dida en barriles por dia por trabajador, fue 83
en 1998 y 23 en 2013. Una caida del 72 %.
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Gastos de operacion y costos por barril. Los
gastos de operacion de Pdvsa en 1998 fueron 5
mil 500 millones de dolares (M$); los gastos de
operacion en 2013 fueron 23 mil MS$. El costo
promedio por barril producido en 1998 fue de 4
dolares ($/b) el costo promedio en 2013 fue de
24 $/b. Los costos se han multiplicado por seis.

Consumo doméstico. En 1998 el consumo de
derivados del petroleo en el mercado nacional
fue de 470 mbd; en promedio, el consumo de
2013 fue 780 mbd. Esto es un aumento de 66 %.
Como fraccion de la produccion, el consumo
doméstico de 1998 representd 13 % y en 2013,
30 %. Segun declaraciones publicas de los pro-
pios voceros oficiales, de los casi 800 mbd que
van al mercado interno, el volumen que desvia
al contrabando de exportacion, a paises vecinos
y a la Cuenca del Caribe, alcanza 100 mbd. Esto
representa un negocio mil millonario como ve-
remos a continuacion.

Pérdidas en el mercado doméstico®. Ademas
de aumentar el volumen en 2/3, el precio de
venta al mercado interno se ha mantenido esen-
cialmente constante desde 1998. El precio de la
gasolina en 1998 era de 0.06 BsF por litro (BsF/D);
en 2013 fue de 0.1 BsF/l. Puesto en dolares al
tipo de cambio de la época, el precio en 1998
fue 0.11 $/1; el precio en 2013 fue 0.02 $/1. Una
caida del 80 %. Mds importante, el precio inter-
nacional de la gasolina en 1998 estuvo alrededor
de 0.15 $/1 mientras que el precio de exportacion
en 2013 fue de 0.75 $/1. Asi, medido respecto a
lo que se ha podido vender ese volumen, las
pérdidas en el ano 1998 fueron mil M$ y en 2013
fueron 33 mil M$. De acuerdo con las declara-
ciones oficiales, el contrabando de exportacion
puede representar un negocio de 4 mil 400 M$
al ano en la actualidad.

Excedente exportable. La caida de la produc-
cioén, mientras aumenta aceleradamente el con-
sumo doméstico, ha llevado a una caida mas
que proporcional del volumen disponible para
exportar. La diferencia entre produccion y con-
sumo interno en 1998 fue 3 Mbd, en 2013 fue
1.8 Mbd, una caida del 40 %.

Composicion de las exportaciones. No solo se
ha producido una importante caida en el volu-
men de exportacion, sino que el destino y la
rentabilidad de esas exportaciones han cambia-
do y caido ostensiblemente. En 1998, de los
3Mbd de exportacion 1.7 Mbd se dirigieron a los
Estados Unidos y el volumen restante, 1.3 Mbd,
se dirigi6 a Europa, el Caribe, Centro y Sur Amé-
rica en condiciones comerciales. La politica de
internacionalizacién habia acondicionado los
mercados de Estados Unidos y Europa a tomar
volimenes crecientes de crudo venezolano en
condiciones de maxima rentabilidad. Por su par-
te, del volumen de 1.8 Mbd exportado en 2013,
se dirigi6 0.8 Mbd a Estados Unidos. De los vo-
limenes restantes, unos 0.5 Mbd se dirigieron a

China (de los cuales unos 0.3 Mbd se utilizaron
para pagar deuda de la nacién o sea no fueron
ingreso en caja), unos 0.3 Mbd fueron a India
con un descuento por los costos y tiempos de
transporte, y aproximadamente 0.2 Mbd fueron
a suplir convenios especiales con paises del Ca-
ribe, Centro y Sur América y se cobra en caja
una fracciéon de su valor comercial. Las expor-
taciones comerciales a Europa y el resto de Amé-
rica son hoy en dia despreciables.

Ingresos por exportaciones. Tomando en
cuenta el descuento y condiciones de pago pa-
ra las exportaciones a paises con los cuales hay
acuerdos especiales de suministro en el Caribe,
Centro y Sur América; el ingreso neto de servi-
cio de deuda de las exportaciones a China y el
ingreso por exportaciones a India y Estados Uni-
dos, el ingreso en caja por las exportaciones de
petroleo de Pdvsa en 2013 fue de 46 mil 300
M$. Al precio de exportacion de 2013, el ingre-
so por exportaciones de 1998, con el patron de
exportacion y condiciones comerciales de la épo-
ca, hubiera sido de 109 mil 500 M$. La caida del
volumen de exportacion, la recomposicion de
mercados y las nuevas condiciones comerciales,
se tradujo en una pérdida de ingreso por expor-
taciones de 63 mil 200 M$ en 2013 respecto a
1998, en condiciones similares de precio.

Importaciones de productos. Un fenémeno
reciente, fruto del deterioro del aparato refinador
nacional, ha sido el acelerado crecimiento de las
importaciones de productos finales para el con-
sumo en el mercado interno. En 2013 las impor-
taciones de productos finales y componentes
para su elaboracion, solo desde los Estados Uni-
dos, fueron de 84 mbd. Estas, aunadas a las im-
portaciones desde refinerfas en la cuenca del
Caribe y Brasil, en opinién de expertos, han
podido alcanzar importaciones totales de pro-
ductos del pais del orden de 160 mbd, a un pre-
cio promedio de unos 140 $/b. Esto se tradujo
en un egreso por importaciones de derivados
del petroleo de 8 mil 200 M$ en 2013. En este
monto disminuye entonces el ingreso neto por
exportaciones de petroleo. En 1998 Pdvsa im-
porté unos 30 mbd en productos por un monto
anual de 300 M$, esto es, 4 % del monto actual.

Deuda. Otro fenémeno de reciente desarrollo
es la adquisicion de deuda directa por parte de
Pdvsa. Segun los estados contables de la empresa,
en 2013 la deuda directa alcanzé 43 mil M$. En
1998 la deuda era practicamente despreciable pa-
ra cualquier efecto practico. Solo el pago de inte-
reses anuales de este stock de deuda alcanza unos
4 mil 100 M$. Esta es deuda financiera de la em-
presa y no incluye la deuda del Gobierno venezo-
lano con el Gobierno chino pagadera con petréleo.

Aporte neto de dolares. La importacion cre-
ciente de productos y el servicio de la deuda
externa de Pdvsa han exacerbado en el Gltimo
lustro la caida en el ingreso neto por exporta-
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ciones de petroleo, junto con las ya mencionadas
de la caida de volimenes, recomposicion de
destinos y cobro en efectivo. Con los supuestos
hechos mas arriba de ingreso por exportaciones,
menos las importaciones de productos y el pago
de intereses de deuda, el ingreso neto por ex-
portaciones de petréleo en 2013 fue de 34 mil
MS$. En las condiciones comerciales, técnicas y
financieras de Pdvsa de 1998, no habria habido
merma en el ingreso de 109 mil 500 M$. La cai-
da en el ingreso efectivo entre los dos extremos
de los ultimos quince anos, en condiciones
similares de precio, es de 75 mil 500 M$. Parti-
cularmente importante es la caida del ingreso
neto en el dltimo lustro. Comparado con 2008,
con un precio similar de exportacion de 100 $/b
en promedio, el ingreso neto por exportaciones
de petréleo ha caido en mas de 50 %; de 69 mil
500 M$ en 2008, a 34 mil M$ en 2013. Esta se-
vera caida del ingreso neto del sector petrolero
es la causa fundamental de la escasez relativa
de dolares en el pais.

EL AUGE

Para explicar las causas institucionales y po-
liticas del colapso en el desempenio de Pdvsa en
los Gltimos quince anos, es necesario remitirnos
primero a las que considero las razones del éxi-
to de la empresa hasta 1998.

Las razones originales del éxito de Pdvsa du-
rante sus primeros 23 anos se pueden resumir
en tres, la forma legal que se le dio a la empre-
sa; las condiciones de la transicion de la propie-
dad privada transnacional a la propiedad estatal
de las empresas petroleras que operaban en el
pais; y el contexto politico de la nacionalizacion.

Marco legal e institucional. Pdvsa fue creada
en 1975 como una empresa publica de derecho
privado, sujeta al codigo de comercio. A mi en-
tender esta forma juridica explica el éxito de
Pdvsa en sus primeros cinco lustros de existen-
cia por las siguientes razones. La relacion con el
gobierno, como expresion del Estado propietario,
fue formal y a distancia a través de la Asamblea
de Accionistas. La gerencia profesional de Pdvsa
era responsable del manejo de la corporacion
con minima interferencia del Ejecutivo. Este
aprobaba cuanto menos el presupuesto y los re-
sultados operacionales de la empresa y dictaba
las orientaciones estratégicas basicas ejecutadas
por la corporacién. La gerencia era responsable
unica de los resultados y del manejo de la em-
presa. Al estar sujeta al c6digo de comercio, pa-
ra la empresa era ilicito entrar en practicas no
comerciales que atentaran contra su patrimonio.
Su caracter de empresa privada también le dio
a Pdvsa la posibilidad de fijar salarios y remu-
neraciones competitivos internacionalmente y
retener y atraer a los mejores profesionales y
ofrecerles una carrera de largo plazo.

La transicion. La transicion de la propiedad
privada transnacional a la nacional estatal se dio
sin ninguin tipo de fisuras. Esencialmente todos
los empleados de las empresas transnacionales
que operaban en el pais siguieron trabajando en
la estatal y, con ellos, el conocimiento acumula-
do durante mas de cinco décadas de actividad
petrolera en el territorio nacional. Ademas, se
adoptaron los sistemas y procedimientos de las
mejores empresas petroleras del mundo que ope-
raban en el pais y se hicieron nacionales. Aun
cuando se disminuy6 la tasa de impuesto sobre
la renta para darle respiro financiero a Pdvsa, las
reglas distributivas siguieron siendo las mismas
que se impusieron a las empresas transnaciona-
les, claras y transparentes. No discrecionales. De
la misma manera, el rol regulador y fiscalizador
del Ministerio de Minas e Hidrocarburos, siguio
siendo el mismo, asi como la relacién de este con
Pdvsa como empresa operadora. La continuidad
institucional, gerencial y operacional de la indus-
tria petrolera fue la segunda base del éxito de
Pdvsa hasta finales de siglo.

El contexto politico. La nacionalizacion en
Venezuela se dio como consecuencia del mas
amplio consenso politico. Partidos de todo el
abanico dieron su apoyo publico a la iniciativa
del gobierno en 1975. Ademds, y muy importan-
te, los empleados y obreros de la industria pe-
trolera transnacional, en su casi totalidad ciuda-
danos venezolanos, apoyaron la nacionalizacion,
una vez que quedo clara su continuidad profe-
sional y que se respetarian sus condiciones la-
borales. Lejos de oponerse, la fuerza laboral
petrolera fue la piedra angular de la construccion
de la nueva industria petrolera nacional.

EL COLAPSO

Las causas de la debacle de Pdvsa hay que
verla a la luz de la destruccion de los pilares que
le dieron origen y el desmantelamiento de las
estrategias que la hicieron crecer.

Desinstitucionalizacion, injerencia y destruc-
cion. A partir de 1999 se inicia un proceso de
desmantelamiento del marco original legal de Pd-
vsa, la corporacion deja de existir como empresa
publica de derecho privado para pasar a ser un
brazo operativo del Ejecutivo nacional, como se
materializa en la nueva Ley de Hidrocarburos
Liquidos de 2002. Hay dos primeras senales de la
creciente injerencia del gobierno; primero, el des-
mantelamiento de los sistemas de desarrollo de
personal basados en el mérito profesional y téc-
nico. Con el nuevo gobierno, desde muy pronto,
los nombramientos gerenciales se hacen sobre la
base de fidelidades politico partidistas antes que
por méritos profesionales. Segundo, la venta de
hidrocarburos de exportacion y al mercado inter-
no en condiciones no comerciales, lo cual atenta-
ba contra los lineamientos del c6digo de comercio.
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La gerencia profesional de Pdvsa resintié en-
seguida estas dos medidas y se fue haciendo
cada vez mas aspera y dificil su relacion con la
directiva de la empresa, el Ministerio de Energia
y Minas y el Ejecutivo en general. La continua
escalada en la tension llevo al enfrentamiento
abierto a lo largo de los distintos episodios del
ano 2002 que desembocaron en la huelga pe-
trolera de finales de ese ano. Como consecuen-
cia, y para finalizar el enfrentamiento, el gobier-
no diezmé el personal de la empresa y asi la
privé de su principal activo, el conocimiento
acumulado en sus profesionales. Al final de la
huelga, a principios de 2003, de 39 mil 700 em-
pleados fueron despedidos casi la mitad, 18 mil
700. De 19 mil 400 profesionales fueron despe-
didos mas de las dos terceras partes, 13 mil 100.
La antigiedad promedio de los empleados des-
pedidos era de quince afos y con ellos se per-
dieron 280 mil anos de experiencia. El
entrenamiento formal de estos empleados en la
empresa era de 21 millones de horas. Pdvsa nun-
ca se ha recuperado de esta masiva pérdida de
conocimiento, talento y experiencia. El declive
del sector petrolero nacional ha sido inevitable,
indetenible e irreversible. El deterioro se ha ido
acelerando con el paso del tiempo, ya que la
inercia mantuvo un minimo de continuidad ope-
racional que se ha ido erosionando.

Expropiaciones. La desinstitucionalizacion del
sector petrolero también se reflejo en la crecien-
te discrecionalidad en la distribucion del ingre-
so petrolero mas alla de las reglas que existieron
en el pasado. Ademas, ripidamente, Pdvsa dejo
de ser una empresa propiamente petrolera para
pasar a asumir un sinfin de actividades que na-
da tenian que ver con su esencia. Pdvsa dedica-
ba sus recursos financieros y humanos a la rea-
lizacion de estas otras actividades. Por otra par-
te, la empresa tuvo que asumir a su costo el
masivo subsidio al mercado doméstico y a los

mercados de exportacion no rentables. Asi, la
primera expropiada por el nuevo gobierno fue
la propia empresa petrolera estatal. Este manejo
se ha traducido en el descalabro financiero de
la corporacion. El flujo de caja de la empresa se
ha dedicado en forma discrecional a financiar
tareas del gobierno. Esto se ha traducido, por
falta de inversion, en el deterioro del capital fi-
sico, que aunado a la pérdida de capital huma-
no, explica la caida irreversible de la produccion
y de la capacidad de refinacion doméstica.

Aparte de la expropiacion y desmantelamien-
to de la empresa estatal, el gobierno expropio
las empresas privadas que operaban en el pais.
Por un lado fueron las empresas transnacionales
socias de Pdvsa en las grandes inversiones para
el desarrollo de la Faja del Orinoco. Por otro, y
mas emblemadtico, fueron un sin fin de empresas
privadas nacionales proveedoras de bienes y
servicios a Pdvsa en sus operaciones. Desde em-
presas de servicios a pozos, a manejo de gas o
transporte de personal. Esta serie de expropia-
ciones termind por diezmar lo que quedaba de
conocimiento acumulado en el sector petrolero
nacional.

La expropiacion del ingreso de Pdvsa y la vio-
lacion de los derechos de propiedad privados y
la expropiacion de las empresas privadas, cerra-
ron los pocos espacios que quedaban para la
inversion privada en el sector petrolero nacional.

Aislamiento y confrontacion. Si algo caracte-
riz6 el éxito de la industria petrolera nacionali-
zada fue el consenso politico, la transicion esta-
ble y la continuidad. El manejo del sector desde
1999 se ha caracterizado por todo lo contrario.
La confrontacion y el unilateralismo politico, la
discrecionalidad institucional, la partidizacion
de la toma de decisiones gerenciales y la opaci-
dad en el reporte de los indicadores de desem-
peno operacional y financiero. El cuadro que
hemos presentado, lamentable y tragico, es fiel
reflejo de la realidad. Sin embargo, de la expe-
riencia de los cuarenta anos desde la nacionali-
zacion podemos aprender los elementos basicos
de la reconstruccion exitosa a mediano plazo
del sector petrolero nacional que desarrollare-
mos en un proximo articulo.

“Universidad de Georgetown.,

NOTAS

1 Lascifras de produccion y consumo del mercado doméstico son tomadas del
Statistical Review of World Energy 2014 de BP (web page).

2 Lascifras de empleo y los gastos de operacion son tomadas de los anuarios
estadisticos de Pdvsa en distintos afios.

3 Los precios de los productos son tomados de los reportes mensuales del Energy
Information Administration del Departamento de Energia del Gobierno de los
Estados Unidos. Los costos de comercializacion y venta son estimados propios.
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